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Resumen
Martínez Monge, Mauricio J.
Análisis del clima organizacional de la fuerza de ventas de British American Tobacco 
Central  America  S.A.  Sucursal  Costa  Rica  (BATCA) durante  el  primer  semestre  del 
2004.
Programa de Posgrado en Administración y Dirección de Empresas.
San José, Costa Rica.
Mauricio J. Martínez Monge, 2004.
149 h. – 15 il. – 48 refs.
El  objetivo  general  de  este  trabajo  es,  desarrollar  un  análisis  del  clima 
organizacional de la fuerza de ventas de British American Tobacco Central America S.A., 
Sucursal Costa Rica, durante el primer semestre del 2004, que sirva como base inicial en 
el desarrollo de planes de acción para mejorar aquellas áreas que no se encuentren en 
correspondencia  con  los  estándares  establecidos  por  la  empresa  y  buscar  una  mayor 
motivación por parte del personal para alcanzar los objetivos propuestos, para conseguir 
una ventaja competitiva frente a otros participantes del mercado.
La organización  investigada  se dedica  a  la  distribución  y  comercialización  de 
cigarrillos a nivel nacional.
Este  trabajo  está  compuesto  por  cinco  capítulos  que  abarcan cada  uno de  los 
objetivos específicos definidos para el trabajo.  En los dos primeros capítulos se utilizó 
una investigación de tipo documental.  En el capítulo tres de tipo cualitativa, y el cuarto 
capítulo  una  mezcla  de  la  investigación  cualitativa  y  descriptiva.   Finalmente  en  el 
capítulo  cinco  nuevamente  se  hace  uso  de  una  mezcla  de  investigación  cualitativa  y 
descriptiva con base en los resultados obtenidos en el capítulo cuatro.
Dentro de las principales conclusiones podemos identificar:
 Mejorar la claridad en los procesos de contratación.
 Identificar  elementos  claves  dentro  de  la  organización  que  puedan  ser 
desarrollados para ocupar puestos de mayor responsabilidad.
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 Continuar con la implementación de programas con el “buzón de sugerencias” 
implementado durante el año 2003.
 Mayor  comunicación de los  resultados  obtenidos  con respecto  al  logro de  los 
objetivos propuestos por la compañía.
 Una  mejor  retroalimentación  a  la  fuerza  de  ventas  con  base  a  los  resultados 
obtenidos.
 Estar  constantemente  recordando al  personal  que su actuación deberá de estar 
guiada por lo valores de la empresa.
 Continuar con la transparencia en los procesos de establecimiento de salarios.
Cada uno de los planes de acción fue desarrollado con base en estas conclusiones, 
por  lo  tanto se le  recomendó a la  empresa,  implementar  los  mismos para lograr  que 
mejore el clima organizacional en las áreas de oportunidad que fueron identificadas.
Este  trabajo  está  identificado con palabras  claves  como:   clima,  organización, 
clima organizacional,  cultura organizacional,  valores, trabajo en equipo, desarrollo del 
recurso  humano,  compromiso,  liderazgo,  imagen  de  la  Organización,  orientación  al 
desempeño,  toma  de  decisiones,  claridad  de  dirección,  flexibilidad,  compensación  e 
incentivos y habilidades de supervisión. 
Director de la Investigación:
MSc. Luis Lorenzo Rodríguez Bolaños
Unidad Académica:
Programa de Posgrado en Administración y Dirección de Empresas
Sistema de Estudios de Posgrado.
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Introducción
Para nadie es un secreto, que en la actualidad el sector empresarial costarricense, 
se encuentra ante diferentes retos que surgen de las nuevas posibilidades en un mundo 
globalizado.  Los tratados de libre comercio, los inversionistas extranjeros, las nuevas 
tecnologías de la información, han dado el timbre de alerta, sobre lo que tienen que hacer 
las empresas nacionales y las multinacionales establecidas,  para replantear cuál debe de 
ser el camino a seguir en este nuevo milenio.
Para  esto,  ya  muchas  empresas,  especialmente  las  transnacionales  han 
comprendido,  que  el  recurso  humano  se  ha  convertido  en  una  de  las  piezas 
fundamentales, para lograr los objetivos del negocio, y convertirse en los líderes dentro 
de los diferentes segmentos del mercado en los cuales se encuentran inmersas.
Definitivamente,  para  lograr  la  meta,  las  empresas  tienen  que  lograr  atraer  y 
mantener al mejor personal posible, donde ya no es suficiente un buen salario, beneficios 
atractivos, bonificaciones o incentivos materiales.  Cada vez es más común que temas 
como la calidad de vida, satisfacción, motivación, clima o cultura organizacional, sean 
temas de conversación dentro de los consejos directivos de las empresas.
Entonces, cada día vemos que la forma de cómo se sientan los empleados, y cuál 
sea el  ambiente en el  que se desarrollan sus actividades,  toma importancia,  se vuelve 
tema  central  de  discusiones,  y  un  elemento  clave  para  el  logro  de  los  objetivos  del 
negocio.
El  objetivo  general  de  este  trabajo  es,  desarrollar  un  análisis  del  clima 
organizacional de la fuerza de ventas de British American Tobacco Central America S.A., 
Sucursal Costa Rica, durante el primer semestre del 2004, que sirva como base inicial en 
el desarrollo de planes de acción para mejorar aquellas áreas que no se encuentren en 
correspondencia  con  los  estándares  establecidos  por  la  empresa  y  buscar  una  mayor 
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motivación por parte del personal para alcanzar los objetivos propuestos, para conseguir 
una ventaja competitiva frente a otros participantes del mercado.
Adicionalmente, como objetivos específicos se definieron:
1. Especificar  los conceptos  relacionados con el  clima organizacional,  que sirvan 
como base para entender la importancia y el impacto dentro de una organización.
2. Describir los aspectos básicos de la empresa, para ubicarla dentro del contexto del 
mercado, y conocer los principales valores de la empresa.
3. Identificar  cuáles  son  los  posibles  factores  de  éxito  que  pueden  incidir  en  la 
situación actual del clima organizacional dentro de la fuerza de ventas.
4. Desarrollar y analizar las áreas de oportunidad dentro del clima organizacional 
imperante en la actualidad.
5. Desarrollar una propuesta  de planes de acción, para mejorar aquellas áreas de 
oportunidad, para lograr un nivel de motivación mayor, que ayude a conseguir los 
objetivos del negocio. 
Para  lograr  el  cumplimiento  de estos  objetivos,  se  dividió  el  trabajo en  cinco 
capítulos, de modo que se pudiera  abarcar y cubrir cada uno de los objetivos específicos 
definidos anteriormente.
En el primer capítulo, se establecen las bases conceptuales para realizar el análisis 
del clima organizacional de la Empresa.  Se desarrollan cuáles son los factores que se 
deberían  incluir  a  la  hora  de  analizar  el  clima  en  una  organización,  se  definen  lo 
conceptos  de misión,  visión  y  valores,  así  como su  influencia  en  el  comportamiento 
organizacional.  Se habla del concepto de cultura organizacional, así como el concepto de 
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clima organizacional, para luego terminar el capítulo con el impacto que tiene el clima 
organizacional en el negocio.
En el segundo capítulo, se habla referente a la empresa, un poco de su historia su 
posición y estructura en el mercado centroamericano, y finalmente un poco de cómo y 
bajo qué esquema trabaja en Costa Rica.
En el capítulo tres, se desarrollan de manera teórica los factores incluídos en la 
encuesta  entregada  a  la  fuerza  de  ventas  como:  desarrollo  del  recurso  humano, 
compromiso, liderazgo, imagen de la organización, orientación al desempeño, toma de 
decisiones,  claridad  de  dirección,  flexibilidad,  compensación  e  incentivos,  y  las 
habilidades de supervisión.  Así mismo, se incluye la opinión del Gerente Nacional de 
Ventas sobre su percepción de cuál es el estado actual de estas características por parte de 
la fuerza de ventas.
El  capítulo  cuatro,  es  el  capítulo  de  análisis.   En este  apartado  se  toman  los 
resultados obtenidos en las encuestas realizadas a la fuerza de ventas y se identifican cuál 
o cuáles son las áreas de oportunidad de mejora del clima organizacional de la fuerza de 
ventas..  Se explicará cuál fue la estrategia de recolección de los datos.
Finalmente, en el capítulo quinto, se establecen propuestas para aquellas áreas de 
oportunidad que se identificaron en el análisis realizado y descrito en el capítulo cuatro, 
así como las determinaciones finales del trabajo.
Como  este  trabajo  se  trata  de  un  estudio  de  clima  organizacional,  se  busca 
desarrollar los principales conceptos relacionados con este tema.  Para esto, se toma la 
opinión de algunos autores,  sus teorías, definiciones y aproximaciones a algunos de los 
conceptos  que  se  consideran  importantes,  como  base  para  entender  el  clima 
organizacional.
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CAPÍTULO I:  El comportamiento organizacional y su impacto en los negocios
Actualmente las empresas se enfrentan a diferentes retos, todo con el propósito 
final de crear riqueza para sus accionistas.  Pero la pregunta que salta a la vista es, ¿cómo 
lograrlo?
A través del desarrollo de los negocios, se ha intentado reducir esto a lo que se 
podría considerar paradigmas dominantes en algún momento del tiempo.  En la década de 
los años 50 se creía que todo tenía que ver con la organización, donde la idea era que 
cualquier problema se podía resolver con un cambio en el organigrama.  En los años 60 y 
70  el  paradigma  dominante  era  fue  la  estrategia,  con  lo  que  se  creía  que  con  una 
estrategia superior a la de los competidores, se lograría el éxito.  Luego para los años 80 
se hablaba de la calidad total, los procesos de reingeniería, y finalmente para los años 90 
aparecieron  temas  como  el  “empowerment”  (  poder  de  decisión  a  los  empleados, 
delegación).1
Sin  embargo,  más  allá  de  las  modas  administrativas  y  de  las  variaciones 
semánticas en el lenguaje administrativo, vale la pena identificar los temas inmutables 
que rigen el comportamiento de las empresas:2
 El  Marketing,  puesto  que  sin  mercado,  no  hay  producto,  y  sin  producto  (   o 
servicio ) para vender la empresa no tiene razón de ser.
 La  Psicología  Organizacional,  porque  una  empresa,  ante  todo,  es  un  grupo 
humano con cultura y comportamiento propios.
 Las  Finanzas,  puesto  que  la  empresa  es  una  entidad  económica  en  pos  de 
rentabilidad para los accionistas.
1 Sallenave, Jean Paul (1994).  La Gerencia Integral:  ¡No le tema a la competencia, témale a la 
incompetencia!.  Primera Edición.  Colombia.  Editorial Norma S.A.
2 Idem.
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 La Planificación, para que la empresa elija su futuro en vez de sufrirlo.
 La  Competitividad,  que  es  el  fin  de  la  acción  empresarial.   A  la  larga  sólo 
sobreviven las empresas competitivas.
Tal y como lo expresa Sallenave (1994 Pág. 2) en su libro “La Gerencia integral”, 
el  comportamiento  organizacional  es  uno  de  los  temas  que  afectan  directamente  el 
desarrollo y consecución de los objetivos por parte de la empresa.
Partiendo de esta premisa, este trabajo tiene como objetivo primordial el análisis 
del clima organizacional de una fuerza de ventas.  Para esto a continuación se definirán 
los  conceptos  que  se  consideran  primordiales  para  entender  el  impacto  del 
comportamiento organizacional en los negocios, y por ende, el impacto que tiene el clima 
organizacional en el desempeño del trabajo dentro de la empresa.
1.1  Concepto del Comportamiento Organizacional
Antes de hablar del comportamiento organizacional, conviene entender qué son 
las  organizaciones.   En  su  libro,  Administración  de  Recursos  Humanos,  Chiavenato 
(Págs. 18-19) expresa que:
“Las organizaciones constituyen una clase de sistemas sociales, que a su vez,  
constituyen una clase de sistemas abiertos.  Como clases especiales de sistemas abiertos,  
tienen propiedades que les son peculiares pero comparten otras propiedades en común  
con todos los sistemas abiertos...”3
“La  organización  no  posee  estructura  ni  autonomía  física  identificable  y  
permanente.  Su estructura sólo puede ser  identificada  como ciclos de eventos o sea que  
es  inseparable  de  su  funcionamiento.   Todos  los  sistemas  sociales,  inclusive  las  
3 Chiavenato, Idalberto (1988).  Administración de Recursos Humanos ( pp. 18-19 ). Primera Edición.  
Mexico.  MacGraw-Hill. 
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organizaciones, consisten en actividades  patrocinadas de una cantidad de individuos.  
Esas actividades patrocinadas son complementarias o interdependientes en relación con  
algún output  o resultado común.”4
Al final las organizaciones son resultado de las interacciones de los individuos 
que las conforman, y así como tales, dependen del comportamiento de sus miembros, los 
cuales deberían de tener una finalidad u objetivo común.
Partiendo de este punto, y a pesar de que se quiera enfocar a las organizaciones 
como  grupos  de  personas  vistas  como  recursos,  como  portadores  de  habilidades 
capacidades, conocimientos, motivación en el trabajo, etc., no se debe de perder de vista 
que  son  personas  al  final,  cada  individuo  tiene  características  de  personalidad, 
expectativas, objetivos personales e historias particulares.
Se  puede  entonces  hablar  de  que  existe  una  interacción  psicológica  entre  el 
individuo y la organización, donde esta última realiza acciones para y por el individuo, 
así  como  el  individuo  realiza  otras  para  la  organización,  con  esto  “la  organización 
espera que el empleado obedezca su autoridad, y, a su vez, el empleado espera que la  
organización se comporte correctamente con él y opere con justicia”.5
De este manera,  se entiende que tanto los individuos como las organizaciones, 
tiene sus propias necesidades a satisfacer.
En su libro  “Behavior in Organizations:  A multidimensional  View”, Athos y 
Coffey, a través de un modelo multidimensional, basado en un enfoque sistémico, tratan 
de  explicar  el  comportamiento  humano  en  las  organizaciones,  considerado  como  un 
conjunto  de  pensamientos  y  actividades.  Sin  embargo  este  comportamiento  es 
determinado por factores tanto externos como internos:6
4 Idem.
5 Levinson, Harry (1965). Reciprocation:  The Relationship Between Man and Organization”.  
Administrative Science Quaterly. 9 (4). 373.
6 Athos, Antony G. Y Coffey, Robert E.(1968).  Behavior in Organizations:  A multidimensional View.  
Englewood Cliffs, Estados Unidos.  Prentice Hall.
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Dentro de los factores externos, se pueden incluir:  Las condiciones económicas, 
sociales, culturales y políticas, geográficas, demográficas, los grupos o instituciones, las 
fuentes de recursos y proveedores, entre otros.
Como ejemplos de los factores internos, podemos hablar de los empleados, los 
propósitos, los objetivos de la organización, los productos o servicios, la posición de la 
organización con respecto a sus competidores, el tamaño, la localización geográfica, la 
organización formal, la administración y sus directrices, entre otros.
Una  definición  más  clara  del  comportamiento  organizacional,  expresa  que  el 
comportamiento organizacional es el estudio y la  aplicación de conocimientos relativos a 
la manera en que las personas actúan dentro de las organizaciones.7
En este sentido, lo que busca el comportamiento humano, es explicar la razón del 
proceder de una persona dentro de una organización.
1.1.1  Factores que incluyen el Comportamiento Organizacional
Se puede hablar de cuatro factores claves del comportamiento organizacional: las 
personas, la estructura, la tecnología y el ambiente exterior en que funciona el negocio.8
En  cuanto  a  las  personas,  se  trata  de  entender  cómo  ellas  constituyen  los 
diferentes sistemas sociales dentro de las organizaciones, y en esto hay que diferenciar 
entre  aquellos  grupos  que  son  formales  u  oficiales  y  aquellos  que  no  lo  son. 
Indistintamente del tipo de grupo que sea,  estos grupos son dinámicos,  cambian y se 
dispersan.  Las organizaciones existen para servir a las personas, y no lo contrario.
7 Davis, Keith y Newstrom, John (1991). Comportamiento Humano en el Trabajo. Octava Edición.  
Estados Unidos.  McGraw-Hll.
8 Idem.
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Al hablar de la estructura de una organización,  se trata de definir las relaciones 
oficiales en el interior de la empresa.  Es claro que dentro de todo negocio, se necesitan 
diferentes personas para realizar diferentes tareas, y de lo que se trata es de las relaciones 
de poder y los deberes de los individuos.  Es necesario que exista una clara definición de 
los roles que cada individuo desempeña dentro de la organización, de modo que no exista 
confusión y desorden.
Para poder desarrollar  sus funciones,  los individuos necesitan  las herramientas 
adecuadas.  Hoy la tecnología proporciona los recursos con los que trabajan las personas 
e influye en la tarea que desempeñan.  La tecnología permite que las personas realicen 
mayor  cantidad  de  trabajo  y  más  calificado,  pero  a  la  vez  restringe  al  personal  en 
diferentes formas,  al final siempre tiene un impacto tanto en tiempo como en los costos 
del negocio.
Por  último,  el  entorno  externo  de  la  organización  es  el  medio  en  que  se 
desenvuelve la empresa.  Es claro que la organización no existe por si misma, sino que se 
encuentra inmersa en un sistema con otros participantes, los cuales van a influir tanto en 
los individuos como en la forma en que llevan a cabo las labores a lo  interno de la 
organización.
1.1.2  Misión, Visión y Valores, y cómo afectan el Comportamiento Organizacional.
Antes  de  hablar  sobre  la  cultura  organizacional,  es  necesario  definir  tres 
conceptos  importantes  aplicados a la empresa:  su visión,  misión y valores;  los cuales 
tienen estrecha relación con este tema,  y que normalmente sirven como base para su 
formación dentro de la empresa.
Resultan más importantes en tanto que estos conceptos tienen incidencia no sólo 
en el comportamiento de los individuos, sino en la forma en que la organización percibe 
su rol tanto a lo interno del negocio, como en su proyección hacia la sociedad.
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En  primer  lugar,  y  partiendo  de  lo  externo,  se  puede  hablar  que  una  visión 
consiste en una” representación de lo que usted cree que el  futuro debe ser para su  
empresa a los ojos de sus clientes, empleados, propietarios y accionistas.”9  A partir de 
aquí, se puede entender que la misión trata de plantear hacia el futuro, qué es y cómo 
desea la empresa ser percibida tanto a lo interno de la organización, como por los actores 
sociales  que  interactúan  con  ella.   Uno  de  los  retos  del  negocio,  es  lograr  que  los 
empleados logren identificarse con esta visión, ya que muchos veces se convierte en un 
concepto abstracto, que no se logra hacer tangible, por lo tanto difícil de comprender.
La visión no tiene que ser una idea inalcanzable de lo que se quiere ser, sino todo 
lo contrario, debe verse como el camino a seguir hacia la excelencia y desempeño del 
negocio, y que la forma de lograr esto, es con el compromiso de todos.
El segundo concepto por definir, es la forma en que se pretende lograr o alcanzar 
esa  visión  propuesta.   Así  se  puede  hablar  que  para  alcanzar  la  visión,  la  empresa 
entonces  necesitará  tener  una  misión.   Y  como  tal,  se  va  a  entender  que  es  “ una 
declaración concisa del concepto y la naturaleza del negocio.  Es la premisa filosófica  
de la organización en la que se incluyen los valores, preceptos y obligaciones de la alta  
dirección de la empresa.”10  En otras palabras, esta definición habla de la esencia del 
negocio.
Esta definición trata de explicar, lo qué es o lo que quiere ser la organización, para 
qué fue constituida, y cuál es el camino que se tiene que seguir para obtener la visión, el 
camino para el fin último.  
Se  recalca  dos puntos dentro de esta  definición.   Primero,  los  valores,  como 
muestra  del  comportamiento  imperante  de la  empresa  tanto hacia  lo  interno como lo 
externo; en segundo lugar se considera el rol primordial de los mandos superiores en el 
cumplimiento de esta  misión.  No hay que perder el  foco que tanto la  visión como la 
9 Lobo Z., Adolfo ( 2000 ).  Antología Estrategía Empresarial (pp. 35 ).  Manuscrito no publicado.  
Universidad Latina de Costa Rica. 
10 Lobo Z., Adolfo ( 2000 ).  Antología Estrategía Empresarial (pp. 35 ).  Manuscrito no publicado.  
Universidad Latina de Costa Rica.
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misión, tienen que ser entendidas por cado uno de los miembros de la organización, pero 
también resulta importante el papel que cumple la gerencia en lograr que esto suceda.  Se 
habla siempre en estos casos de predicar con el ejemplo,  una de las tendencias en la 
actualidad.
El  concepto  de  misión incluye  otro  de  los  puntos  vertebrales  dentro  de  las 
organizaciones, y estos son los valores del negocio.  Se puede entender por valores “las 
convicciones de los administradores que dirigen la empresa.  Sirve como base de su  
pensamiento.  Algunos varían dependiendo de dónde se halla en el ciclo del negocio.”11 
Esto trata de explicar  cuál es la guía moral,  en el comportamiento de los individuos 
dentro de la organización, y cómo espera la organización que las personas reaccionen 
ante diversas situaciones.
Es importante  tener claros estos tres conceptos, porque a la hora de hablar de 
comportamiento,  cultura  o  clima  organizacional,  se  habla  de  la  forma  en  que  los 
individuos interactúan dentro de la empresa, basados en su percepción de las cosas, su 
identificación  con  el  negocio  o  la  organización,  las  relaciones  con  el  resto  de  los 
integrantes, la forma en la que se espera que reaccionen, y todo esto con el propósito final 
de lograr,  a lo largo del tiempo, los objetivos del negocio, siendo estos tres conceptos la 
base de estas interacciones.
1.1.2.1 Valores de la organización,  valores individuales y su interacción.
Dado  que  se  está  hablando  de  organizaciones,  hay  que  entender  que  el 
comportamiento  organizacional  gira  en  torno  a  la  naturaleza  de  las  personas  y  las 
organizaciones, y que la interacción de los intereses de ambas partes van a determinar 
cual será el ambiente o el comportamiento de las personas dentro del sistema social en el 
que se desenvuelve.
11 Idem.
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Con respecto a las personas, se puede identificar cuatro elementos básicos:  las 
diferencias  individuales,  los individuos como un todo,  las conductas  motivadas  y por 
último el valor de la persona, entendido esto último como la dignidad humana.12
Así  como  no  existen  dos  individuos  iguales,  aunque  se  pueda  encontrar 
características  similares  entre  grupos  relativamente  homogéneos,  cada  persona  tiene 
motivadores  diferentes  para hacer  las  cosas,  y el  entender  esto,  sirve como punto de 
partida para entender las relaciones de los individuos en el trabajo.  De lo que se trata 
para  la  gerencia,  es  que la  motivación  de  la  gente  será  lograda  a  través  de un  trato 
diferenciado de cada persona.  Esto es lo que se conoce como la Ley de las diferencias  
individuales.13
1.1.3  Cultura Organizacional
Previo a desarrollar brevemente el concepto de cultura organizacional, hay que 
comenzar por definir qué es cultura.  De una manera muy sencilla, se puede hablar de que 
es  “un  ambiente  de  creencias,  costumbres,  conocimientos  y  prácticas  creadas  por  
humanos.”14  En este sentido, normalmente la cultura regularmente influye en casi todas 
la acciones de los individuos, pero no necesariamente se presenta la conducta de manera 
consciente.
Más adelante, Davis y Newstrom, expanden un poco la definición hablando de 
que  la  cultura  organizacional  es  “un  conjunto  de  suposiciones,  creencias,  valores  y  
normas que comparten sus miembros.   Crea el ambiente humano en que los empleados  
realizan su trabajo.”15
12 Idem.
13 Stanton, Erwin S. (1982).  Reality-Centered People Management ( pp 30-35 ).  New York, AMACOM.
14 Davis, Keith y Newstrom, John (1991). Comportamiento Humano en el Trabajo. Octava Edición.  
Estados Unidos.  McGraw-Hll. ( Pág.55 )
15 Davis, Keith y Newstrom, John (1991). Comportamiento Humano en el Trabajo ( pp. 70 ). Octava 
Edición.  Estados Unidos.  McGraw-Hll.
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En estos casos, se tiene que entender que no existen culturas iguales, ya que al 
igual que las huellas dactilares, cada una tiene sus características propias.  Dentro ellas se 
desarrollan  sus  propios  patrones   de  comunicación,  sistemas  y  procedimientos, 
declaraciones  filosóficas,  etc.   Es  importante,  que las  culturas  pueden catalogarse  en 
fuertes o débiles, dependiendo del grado de influencia que tengan en el comportamiento 
de los empleados.16
Resulta  difícil  medir  la  cultura  de  una  organización,  sin  embargo  se  puede 
estudiar y ver cuál es el grado de influencia que ejerce sobre los individuos.  Al respecto 
de esto Armstrong ( Pág 13 ) expresa:
“La cultura no es el  comportamiento abierto ni los artefactos  visibles que no  
podría observar si visitara la compañía.  Ni siquiera es la filosofía o sistema de valores  
que el fundador pueda articular o sentar por escrito en varios estatutos.  Es más bien el  
conjunto de supuestos que esta detrás de los valores y que  determina los patrones de  
conducta y los elementos visibles tales como la arquitectura, el arreglo de las oficinas,  
los códigos de vestir, etc.”17
El mismo autor, habla que la formación de la cultura en una empresa, en general 
puede darse por dos factores.  En primer lugar, lo que él llama el  modelo de trauma, 
donde los miembros de la organización reaccionan de una manera para hacerle frente a 
una  amenaza,  levantando  mecanismos  de  defensa.   La  segunda forma consiste  en  el 
modelo  de  refuerzo  positivo,  donde se  busca  que  las  cosas  funcionen o  resulten  del 
agrado para la organización y se asimilen o preserven.18
De esto, se  deriva que la cultura corporativa u organizacional, se manifiesta en la 
conducta  de  los  integrantes  de  la  empresa,  es  la  forma  en  cómo  la  gerencia  y  los 
empleados,  ya  sea en forma individual  o colectiva se comportan en el  contexto de la 
16 Idem
17 Armsrong, Michel ( 1990 ).  Gerencia de Recursos Humanos  ( pp. 13 ).  Primera Edición. Colombia.  
Legis Editores S.A.
18 Idem (pp.  14 )
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